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1。本論 文 の 輿的
戦略 マネ ジメン トに関す る我 が.国における近年 の研 究 を見 ると、戦 略マ ネジメン ト ・シス
テムに組織 の戦略 と予算 を結びつ ける役割 がある と論 じる長 谷期Czｩoi]の研究や非営利組
織 を.含めて様 々な組織へのバ ラ.ンス ト・ス コァカ ・ード(BalancedScorecard:BSC)の適用可
雛性 を示唆 す る清 水[2004]による研究 を始 め として数多 く存在す る。 これ らの研究の 多 く
は、KaptanとNortonによる所説 を受 けて、戦略 マネジメン トが既存の管理 会計システムを補
完す る効果 、 とくに戦 略 を成功裏 に遂行 させ る効果 について言 及 してい る。一方で、海外で
の実証研究 を.見ると、HoqueとJames[2000]やDavisとAlbrlgh匙L2004Jが報告す るように、
CSCの利用 が企業の業績 の改善 につ なが った とい う直接的な効果 も示 されてい る。
また、逆 にCSCの利 用 が企業 の総資産利益率(returnonassets:ROA>の低下 につ ながる
とい う結果やBSCの導 入上の諸 問題 か らその利用の継続 を断念 した とい う.事例 も報告 されて
い る[YtYner,IarekerandMeyer,2003;Tttner,Iarcker.andRandall.,2⑪⑪3]。このよ うな研究結
果の違い は、BSCの利 用 目的 お よび利 用状況 、 とくに適 用対 象や組織構 造 などの諸条件の差
が大 きな影響 を及ぼ してい ると考.えられ る。 しか し、その具体 的 な条件 に関 して は、いまだ
に不明な点が多 く、今後 ます ます の実態調査の必要性 が高 まっ.て4iる。
そ こで、本論文はBSCの.実態調査 の前段 階 として、戦略マ ネジメ ン トに関す る網羅的 な文
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献 調査 と、それ を踏 まえた戦略マネ ジメン トの フレームワークの論点 の体系化 を試 み る。前
者 に関 しては、先 行研究で も戦略マ ネジ.メン トについて網羅的 に文献 調査 を行 った もの は少
な く、と くに海 外の主要 ジャーナルにお ける研究 結果 を体系的 に整理す ることには大 きな意
義 が ある。後者 に関 して も、戦略マ ネジメン トを文献調査か ら理論的 な根拠の あるフ レーム
ワークと して論点 を体系 化す ることで、将来の実務 研究で調査対象 となる組織 の具 体的 な失
敗要 因 についての分析 が容易 になる。 また、逆 に これはBSCの導 入過程 にあって、部分的 に
成功 して いるケースの導 入効果 や成功 要因 を識別 す るうえで も有効で ある。 したがって 、本
論文 が 目的 とす る文献調査 およびフ レー ムワークの論点の体系化の作業 は、十分 な意 義が あ
る と考 えられ る。
以下 に、本論文 はKaplanとNorton[199fia]による戦略マネジメン トの4つ のステップに従
って、関連研究 を踏 まえて体系的なフレーム ワークを記述する(図1参 照)。とくに、各 ステッ
プが何 を 目的とし、その 中で様々な概念が どのよ うな役割 を担ってい るのかにつ いて検討 す る。
次 節か らの構成 も、当該ステ ップごとに節 を展 開 し、最終 節を本論文の結論部分に当て る。
2.ビジョンおよび戦略の明確化 と戦略目標の識別
第1の ステ ップで は組織 の 「ビジ ョン(vision)」お よび 「戦略(strategy)」を明確 に し、
その情報 に基づいて戦略 目標 を識別 してい く(図2参 照)。ビジ ョンとは組織の ミッシ ョンお
よびバ リュー をもとに描かれ る現在 か ら数期間先 を見通 した未来 図で ある[KaplanandNor一 ?
?
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ton,2004,p.32]。そ して、戦略 とはビジ ョンを実現す る過程 で組織 が直面す る事業環境 お よ
び組織能 力の条件の変化 に対応 す るために立案 され る作戦 ・計画で ある[KaplanandNorton,
2004,pp,32-34]。.一..・方で 、 ミッシ ョンお よびバ リューは、組織 の理念 や社是 ・社訓 に当た る
もので、組織 目標 としては抽象 的であ るが最 も根源的 な 目標 であ る。図.2のミッシ ョンおよ
びバ リューな らび にビジ ョンおよび戦略 との関係は、組織 が戦略策定の段階 において、 ミッ
シ ョンおよびバ リューの よ うな静 的な 目標 をビジ ョンの よ うな動的 な 目標 に換 え、戦略 とい
う形で より具 体的かつ 詳細 な情報 を生み出す思考 プロセス を持つ ことを示す。
この とき描 かれた ビジ ョンおよび戦略 は、戦略 マ ップ上 において財務 、顧客 、内部 プロセ
ス、および学 習 と成 長の視点 か ら記述 で きる。本 論文で はビジ ョンお よび戦略 を戦略情報 と
呼ぶ ことと し、当該 情報 は各視点 か ら晃 た一連 の 目標 と してブ レー クダウ ンされ る。 この 目
標 は 「戦略 目標(SV・ategicobjecfive)Jと呼 ばれ 、戦略情報 は各視 点問 における戦略 目標の論
理 的な関係 に変換 され る。
他方 、戦略情報 は顧 客への価値提 案の観点か ら以下 の4つ の タイプ に分類 で きる[Kaplan
andNorton.,2004.,p.10]。(1)低トータル ・コスト、(2)製品 リーダーシップ、(3)顧客ソリューシ
ョンの充足、および(4)システムへのロックイン。これ らの うち、(1)から(3)の戦略は、Tracy
とWeersema[1995]が提 案 した顧 客への価値提 案の3分 類 に依拠 して お り、 どの観点か ら顧
客価値 を向上 させ るかが問題 となる。 この概念 の基本 的な背景 には、Porter[1980]による
差別化戦略 や低 コス ト戦略 の概念 が反映 されてい る。また、 システムへの ロ ックイン戦略は
ソフ トウェア産業 に代表 されるよ うにス イッチ ング ・コ ス トを操作 す ることを意図 した戦略
で ある。組織 は これ らの中で戦略情報 の内容 に合 う戦略の タ.イブを選択 しなければならない。
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特化 すべ き戦略 の タイプを決定 した うえで 、次 に、戦略 目標 問の論理 的 な関係 を示 す 「戦
略 テーマ(s7aYegictkieme)」を識別 す る[KaptanandNorton,2004,p.49_]。戦略 テーマは図2
の ブ ロック矢印 で示 され るように、内部.プロセスの視点 か ら、オペ レー シ ョン、顧客 、 イノ
ベ 「.ショ.ン、および規制 と社 会のマ ネ ジメ ン.ト・プロセスを基準 と して設 定 され る。 これ ら
の分類 は、内部 プ ロζ.スを改善 す る ごとぞ顧 客価値 または財務業績の 向上 に影響 を与 える効
果の時間的 な差 を反映 し.てい る。例 えば、オペ レーシ ョンの プロセスを改善 す ることは、比
較 的短期間で顧客価値や財務業績.の.向.上が.見込 め.るが、一方で 、イ..ノベーシ ョンの プ ロセ.ス
を改善す ることは、製品開発の.結果 と して長期 間が過 ぎて はじめて顧客価値 や財務業績 の向
上 が見込め る。 また、戦略 テーマに は組織 内の部門や職能 ごとに生 じる業務.上の セクシ ョナ
リズム を排除す る役割 もある。組織 の人的資本 な どの無形資産 を戦略 テーマに基づい て統 合
す ることで部門や職能を超 えた内部プ ロセスの改善 に結 びつ けることがで きる。
こ うして、組織 は内部 プロセ スの改善 を通 して乱顧客価値 や財 務業績 を改善 す るこ とで、
最終 的な 目標 としての 「企業価値の最大 化」の達成 を 目指 す。 ここで重要 な問題 が適 切 な企
業価 値 の算 定で あ る。企業 価値 の 算定 には、最 近 で は経済 的付加 価値(economicvalue
added:EVA)やキ ャッシュフロー投資利益率(cashflowreturnoninvestment:CFROI)とい
った尺度 を用 いることに関心 が集 まって い る[Myers,ユ996]。しか し、 ここで は企業価 値 を
算定す る尺度 に含まれ た情報 が組 織構成員 に とって理解 が容 易で、組織 全体 を同 じ方 向 に向
け させ るよ うに動機 づ け る機 能 を持つ尺 度 であ るかが問題 とな る。 その意昧 で は、EVAも
CFROIも概念的 に複雑な尺度で あ り[Birchard,1994]、とくに組織 の管理者や末端 の従 業員
が利 用 した り理 解 した りす ることが容易 でない とい う欠点 は注意す べ きで あ る.[lttnerand
iarcker,1998b]o
最 後 に、.4つの視 点 か ら戦略 目標 を設 定す るこ と.の意義 を述べ る。各視点 の戦略 目標は、
最終 的な財務 の視点におけ る企業価値 を最大化す るためのバ リュー ・ドラ イバ ー と して、戦
略 テーマに基づ いて決定 され る。近 年の実 証研究 では、4つ の視 点 を示す..一.般的な尺 度 間に
相関関係があ り[Bryant,Jones段ndW三d繍er,2004]、財務 の視点 単独での業績評価 よ りも4つ
の視点 か ら記述 され たBSCに よ る業績 評価の方 が財 務業績 にプラスの影響 を及 ぼす[Dates
andAlbright,2004.].とい う研究結果か ら、その妥 当性 が裏づ け られ る。
3.戦略 目標の達成度の測定と報酬計画による
戦略目標へのアライメン ト
第2の ス テ ップではBSCを 眉 いて、戦 略 目標の.達成 度 を測 定す る 「パ フ ォー マ ンス尺度
(performancemeasure)」の定義 と尺度間の 「因果 関係.(cause-and-effect]inltage)」の検 討を
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行 い、尺度 と報酬 をむすびつ ける ことで組織構成.員を戦略 目標 ヘ アライメ ン トする(図3参
照〉。パ フ ォーマンス尺度 とは、顧客 、内部 プ ロセ.ス、および学習 と成長の視点か ら戦略 目標
を非 財務 指標 によ って測 定 し、将来 の財 務業績 の変化 を説明す る先行指 標で ある[Kaplan
andNorton,2001,p.3]。また、パ フ ォーマ ンス尺度 および財務業績の因果関係 を過去 のデ ー
タや ベ ンチマーク ・デ ータなどか ら統 計.的に検証 す る ことで[KaplanandNorton,2001,P,
15]、その上位概念 にあ る戦略 その ものの説明力 を高 め ることがで きる。 それは、財務尺度 が
.示す 組織 の短 期的 なパ フ ォーマン.ス.と非財務尺度 が示 す.長期 的 なパ フ..オーマ ンスが自社 に固
有 な戦略 上最適 なバ ランスを取 って構成 されてい るかど うか を確認す るプロセスで ある。他
方、先行指標 と財務 尺度 を用 いた報酬計 画に よる金銭 的なイ ンセンテ ィブの付与 は、組織構
成 員 を戦略 目標の達成ヘ ア ライメン トす る[KaplanandNorton,2001,p.255]。
まず 、戦 略 目標の達成 度の測定 と因果関係の検討 に関 して、Webb[2004]およびMeyer
[2001]の研究 を検 討す る。Webbの実証研究 に よれば、尺度間の 因果関係の強 さが大 きけれ
ば、組織構成 員の 目標へ の コ ミッ トメ ン トも強 まる。 ここで 、Webbが定義 してい る因果 関
係 の強 さとは、戦略 目標 とパ フォーマンス尺度 が整合 して いる程度 を意味す る。概 念的 には
図3の よ うに、戦 略 目標 が適切 な尺度 で測定 されて いるのか を示す内部 的な因果 要因 と、各
視 点間 におけ る尺度 の関係 の強 さを示 す外部 的な因果要困 とに.分類 で きる。前者は、いわ ゆ
る尺 度の妥 当性 および信頼性 で ある。尺度 の妥 当性 とは実際 に測 定 したい もの を測定 して い
るか を示 す程度 で あり、同 じく信頼性 とは測 定尺 度の精度 に関連 した もの であ る[Cooper
andSchindler,2000,p.210]。つ まり、尺度 の妥当性 や信頼性 が高ければ、その尺度 が戦略 目
標 を よ り正確 に反映 してい ることにな る。他方 、後者 は、尺度 間の相関 関係 の強 さで ある。
戦略 マ ップを作成す る過程で、戦略 目標は各視点問の論理的 な関係性 に基づいて構築 され る。
図3戦 略マネジメン トの フ レームウーク ー 第2ス テ ップー
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したがって、尺度 間の相関分析 を行 うことでその関係性の度合い を検証 で きる。例 えば、 シ
アーズ ・ローバ ック社は因子分析 を摺いて尺 度問の関係性 を把握 し、自社 の戦略 目標 と尺度
との整合性 を検 討 してい る[iZaplanandNorton,2001APP.308-310]。
一方 で、Meyer[2001]はパ フォーマンス尺度 、と くに顧 客価 値の将来 の財務業績 に対す
る先行性 の意義 を強 調す る。近年 の実証研究 は、顧 客満足が将来の財務 業績 の改善につ なが
ったとい う研 究結果 を報告 してい る。例 えば、IttnerとLarcker[1998a]は、顧客の レベル お
よび ビジネス ・ユ ニ ッ トの.レベ.ルのデー.タか..ら得.た顧 客満足 度が将来 の財 務業績に.強い相関
を持つ ことを発見 した。 また、Banker、PotterおよびSrinivasan[2000]は、非財務尺度 と財
務尺度 を併用 していζ業績評価 システムを導 入 したあ るホテル ・チェー ンの支店の内部的 な
デ ータか ら顧客 満足 度が将来 の財 務業績の改善 につ ながってい るとい う結果 を報告 して いる。
Meyer[2001]は、 この よ うな事実 を受 けて 、顧客価値 および財 務業績 間の統 計的検定の た
めのモデル構築 には、時 間的な配慮が欠かせない ことを主張 す る。例 えば、上記 のBanker、
PotterおよびSrin三vasan[2000]の研究の よ うに、現在の財務業績 と数 ヶ月前の顧客満足 デー
タを用いて分析す る必要 が ある。 このよ うに、顧客 の視 点にお けるパ フ ォーマ ンス尺度 と.財
務業績 の因果 関係 を検討す る際 には、尺度の タ.イムラグに十分留意すべ きであ る。
最後に、BSCを用いた報 酬計画の意義 を述 べる。短期的 な財務業績の向.上のみ を求めれば、
組織は近視眼的 な短期 主義に陥 り、将来 の収益 を生 みだす可能性 を排除 して しま う。 したが
って、現在の財務業績 とともに将来の財務 業績 を.予測 す るパ フォーマ ンス尺度 を報酬計画 に
用い ることで、長期 的な視野 に立 った行動 に インセンテ ィブを与 えることがで きる。 ただし、
エー ジェンシー理論 は、財務 尺度お よび非財務尺度 によ る戦略的業績評価 に多 くの前提条件
を課す見解 を示す。例 えば、非財務尺度 による戦略 的業績評価 が意味 を持 つケ ースは、被評
価 者(エ ージ ェン ト)の 契約 期 間や指 標の ノイズに依存 す る[Dikkolli,2001;Duttaand
Beichelstein,zoo3]。もし戦略的業績評価の契約 が長期契約で あれ ば、短期主義 は起 こりに く
い し、契約の 各期 における先行指標の ノイズが等 しければ財務 尺度のみで十分 である。 また、
短 期的な活動 と長期的 な活動 に トレー ドオフの 関孫 が想 定で きる場合 に も、同様の結果 を導
く[Smith,2002]。しか し、 この ような場合 には、非財務尺度 が非効率 的な活動 を律す るとい
う意味 で有用で ある。 ここで、一.ヒ記の 目標への コ ミッ トメ ン トの程度 は、戦略的業績評価契
約 における前提 条件 を変化 させ るため十分な検討 が必要 となる。
4.目標値の設定 と実施項目の策定
第3の ステ ップでは戦略 口標 の達成 の基準 とな る 「目標値(target)」の設 定 と、その 目標
値 を達成す るため に実行す る 「実施項 目(initiative)」の策定 を行 う(図4参 照)。 目標値 は尺
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度 に応 じて設定す るので、比率 や業.界に おけるランキングのよ うな様 々な種 類の基準 が用 い
られ る。組織 は、後 にこの基準 と実績 を比較す ることで、戦略 目標 の達成 度合い を把握 およ
び分析す ることがで きる。....・・方 で 、KaplanとNorton[20G4,p.52]は目標値 を達成す るため
に とられ る具体的な投資案 の ことを実施 項 目と呼 んでいる。実施項 目はプロジェク トとして 、
予算 が割 り当て られ る。例 えば、よ り多 くの顧客 を引 きこみ かつ維持 す るとい う戦略 目標 を
達成す るために、継続顧客数 とい うパ フォーマ ンス尺度 に対 して70%の 目標値 を設定すれば 、
CRM(customerrelationshipmanagement)シヌテムの導入.プロジェク ト.の実施 に見合 う投 ド
資本予算 を割 り当てることになる。
その際 に設定すべ き目標値 は、Niven[2002]によれば、戦略 目標 を達成 す るのに費 や され
る期 間に依存 す る。戦略 目標 が長期 的に達成すべ きで あれ ば、劇 的な変 化 を生み出 し膨大 な
努力 を必要 とす る大胆不敵 な 目標(BigHairyAudaciousGoai:BHAG)を掲 げるべ きで あり、
それ が中期的 であれ ば、ス トレ ッチ ・ターゲ ッ ト(stretchedtarget)が望 ま しく、短期的 な
ら、通常 の努 力で達成で きる漸進的 目標値(incrementaltarget))カミ望 ま しい[Niven,2002,
pp.181-183]。これ は、第2節 で述 べた戦略テーマの違い による改善効果の時 間差の概念 と
対応 させ るとわか りやすい。例 えば、 イノベ ーシ ョンの プロセスに関わ る戦略 テーマ であれ
ば、顧客価値 や財務業績 に影響す る まで多 くの時間 を要す るため、BHAGの ような目標値 を
設定す る ことが適切で あ る。他 方 、BSCを背景 に論 じられてい る研究 では ないが、目標値 の
達成可能性に関するケー ス ・ス タデ ィを行 ったIvFerchantとManzoni[1989]は、 目標値 には
達成可能性の高 い もの が望 ま しい と.主張 す る。彼 らは、マ.ネジ ャーが達成 可能性の高 い 目標
値 を 回指す ことで資源 の計画 お よび統 制の効率化 が促 され 、業績 の向上につ ながることを発
見 してい る。
..一・方で、実施項 目の策定の1は 、プロジェク トの優先順位づけにあ る[Niven'LOO'1]。実
施 項 目の策定 をBSCの作成プ ロセスの最後 に位 置づけ ることで、組織 は膨大 なプロジェク ト
図4戦 略マネ ジメン トの フレーム ワー ク ー第3ス テ ップー
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の 中か らとくに戦略上重要 なプ ロジェク トに絞 って選択 しやす くな る[Niven200`L.PP.iss一一
189]。つ まり、将 来の財務業績の改善 を保証 す る戦略 目標 とその 目標値 を達成で きるプロ ジ
ェク トに優先順位 をつ け選別 で きる。 また、実施 項 目の策 定の 必要性 は、CarrとTomkine
[1996]による実証研 究か らも部分的に裏づ け られ る。彼 らは、投 資案 の選択の効果が企業 の
バ リュー ・ドライバ ーに依存 す ると し、投資案の選択 に成 功 して いる企業 ほど、バ リュL・
チェrン または コス ト・ドライバ ーへの意識 が高い ことを発見 した。同研究 もBSCを背景 に
論.じ.られて はい ないが、こ.の.事実か ち.も.、..バ..リュ.一..・...ドラ イ..バ.一.と.し.ての戦略 目標 か ら実施
項 目を策定す ることが有効であ るといえる。
最後 に、第3ス テ ップにおけ る注意点 を述べ る。一般 的に予算 とは 目的に応 じて配分 され
る 目標値 の意味 を持つ が 、BSCで設定す る予算 と目標値 は異 な ることに注意 しなけれ ばな ら
ない。 ここで設定 す る予算 は、プロ ジェク トに応 じて配分 され る資本予算で あ り、割 り当て
予算 と しての意味 を持つ場 合が 多い。つ ま り、第3ス テ ップに おいて設定す る予算 は、組 織
に とって制 約条件 とな るべ きもので あり.、あ.くまで も達成.すべ きは目標値 で ある。 これ は、
戦 略的意思決定 に関 わ る計画 に由来す る もので、 ここか らもあえて 目標値 を設定す る意義 が
うかがえ る。
5。戦略的業績評価による戦略へのフEド バ ックと組織学習
第4の ステ ップで は設定 した尺度 とその 目標値 に基づ いて組織 の業績 を評価 し、 さらにそ
の結果 を戦略へ とフ ィー ドバ ック し組織学 習 をfiす(図5参 照)。当初識別 した戦略 目標 に誤
りがなか ったの かを継 続 的に再検討 して い くこ とで.、初 期の戦 略情報 を修正す る[Kaplan
andNorm,2001,pp.275-276]。そ して、経営会議 における戦略情報 のコ ミュニ ケーシ ョン
お よび理 解 を通 して、組 織 全体 に徐 々 に情報 を浸透 させ 、組織 の戦 略志 向性 を強 化す る
[1{agla皿andNorton,zoo/,PP,323-3'16,'。
まず、重要 な概念 が戦 略情 報の修正 と組織学習 で ある。当初意図 され た戦略 は、事業 環境
の変 化に対 して柔軟 に変更 され なければな らない[Min曲ergandQuinn,199fi]。その場合 は.
第1ス テ ップか ら第3ス.テ.ッ.プまで を再検討 す ることで、戦略情報 を見直す必要があ る。長期
的な戦 略の遂行期間 に発生 した偶 発的な戦略情報 を初 期の情報 に取 り込 むことがここでの狙
いであ る。戦略情報 を含 んだ戦 略 月標に基づ いた業績情 報 をフ ィー ドバ ックす るとい う比 較
的.単純 かつ明確 なプロセスによって、戦略情報の再検 討 が可能 な戦略マ ネジメンh・ システ
ムが戦略情報の修正 にかか るコ.ストを抑 えるとい う点で優れてい ると考 えられ る。
また、 ビジ ョンや戦略 は組織構成員 に明示 しただけでkSc味がな く、組織全体 と して理解
して い くことが重要で ある。戦略 マネジメ ン トを継続 的 に実行 す ることで 、組織 は全社 的に
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戦略情報 のコ ミュニケーシ ョンを促進で きる[MalinaandSelto,2001]。この ようなコ ミュニ
ケー シ ョンが組織の学習効 果 を生みtfAし、組織構成 員")戦略の理解 の深化 につ なげる。 これ
は、戦略的業績評価 による戦略への アライメン トの際 の前提 条件 で もあり、組織 構成 員 に対
す る戦略情 報の不徹底 は、業績評価契約の破綻 を引 き起 こ しうる。 この点 に関 して 、戦略 的
業績評価の際の評価.者による情報処理能力の限界の問題 を指摘 したLipeとSalterio[2000]に
よる実験結果 を受 けて、Banker、Chang#oよびPizzini[zoos]はその問題 を解決す る手段 が
評 価 者の戦略 の理 解 に ある こと を同様 の実験 によ って検 証 した。 また、別の観 点 か らは 、
Chenhall[2005]が戦略 マネ ジメ ン トに よ.る組織学習 が組織 の戦略志 向性 の強化 につ ながる
との調 査結果 を報 告 して お り、 この事実 は、戦 略マ ネジメ ン トの実 行が 「戦略 志向 の組織」
を作 るとい うKaplanとNortonの主張 を裏づ けてい る。.
6。 結 論
本節で は、前節 までの検討 か ら、図6に.おいて戦略 マネ ジメン トの論点の俸系 的な フレー
ムワークを提 示 し、改めて その要約 を以下に述べた うえで、当該 フ レーム ワークの意 義 を強
調 し、最後 に今後の筆者の研究課題 を示す。.
まず 、戦略 は第1ス テ ップか ら第3ス テ ップを通 して有効 に策定 される。そ こでは、.ミッシ
ョ.ン竃バ リ.ユー 、 ビジ ョン、 お.よぴ戦略 を ロ.ジックに基づ いて組織構成員全体 に理解 しやす
い ように加 工す る。 とくに、戦略 マ ップが主張 す るロジ ックで核 とな る点 が、時間的 な考察
で ある。例 えば 、IttnerとIarcker[1998a]の研 究で示 され るよ うに、顧客 満足度 は将来の財
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務業緯の先行指標となる。したがって、内部プロセスの視点におけるプロセスの改善が短期
的な財務業績を改善するか、それとも顧客満足 を改善するかを識別する必要がある。さらに、
内部プロセスはオペレーシ ョン、顧客、イノベーション、および規制 と社会のプロセスに分
類で きる。改善の効果が短期的に発現するオペレーションのマネジメント・プロセスや改善
の効果が長期的に発現するイノベーションのマネジメンF・プロセスといったように、プロ
セスの性質に合わせて視点問の関係を考察 しなければならない。そして、内部プロセスの改
善をより効率的に実rrするために学習と成長の視点における無形資産への投資を考慮 して初
めて戦略マップの作成が完了する。
一方でsBSCは戦略マップで検討された情報 を戦略的業績評価にr用す るための情報へ と
加工する。BSCの作成過程では、各視点で識別 した戦略目標の達成度 を測定 し、視点間ごと
の論理的な関係を統計的な検定によっ.て厳密に検討する。さらに、財務尺度 と先行指標を用
いた報酬計画の設定は、.組織構成員が戦略..目標ヘァラィメン トされることを実現するために
有効なプロセスである。また.、尺度 ごとに目標値、実施項目、および予算 を設定することで.,
具体的なアクション ・プランを策定できる。ここでの流れは、測定および管理 という伝統的
な管理会計における業績評価システムのプロセスを反映 したものである。
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以上 の ステ ップ を経て 、第4の.ステ ップ は戦略の遂 行 を促進 す る。当該 ステ ップで は、戦
略 的業績 評価 によって戦略情 報 を含んだ業績情報 を組織 構成員ヘ フ ィー ドバ ックす るとと も
に、戦略 の達成度 を把 握す ることで戦略情報の コ ミュニケ ーシ ョンと理解 を深 める。 また 、
戦略 の遂 行 によって蓄積 した知識や経験 を戦略情報へ取 り入れ ることで偶発的 な戦略情報 を
戦略 マ ネジメ ン トのプ ロセスに包含 させ ることに も注 意 しなけれ ばな らない。 この一連の プ
ロセ スを経 て、組織 全体 は学習効 果 を生 み出 し、最終 的に組織 の戦略志向性の強化 を促 す 。
以上.が、.本研究 が提示 す る戦略マ ネ.ジメン トに関す.る..論点 を体系.的.に整理 したフ レームワー
クで ある。
次 に、 当該 フ レー ムワークの意義 を二点述べ る。本論文 は、当該 フレーム ワークを4つ の
ステ ップ に区切 るこ とで、各ス テ ップにお ける戦略 マネ ジメン トの役割 と効果 をよ り明確 に
した。 こうす ることで、BSCの実態調査の際 に成功要因 または失敗要因の分析 が容易 になる。
例 えば、調査対象 が戦略マ ップを利用せずBSCの 導入 に失敗 してい る組織 で あれば、第1ス
テ ップに おいて戦略 目標 の設定や視点間の論理的 な関係 性が不 明確 であることが失敗要 因 と
して識別 で きる。また、BSCの導入の初期段階 にあ って財務 的な成果 はあがっていないが導
入後 に第4ス テ ップにお ける戦略 の コ ミュニ ケーシ ョンが達成 で きた とい う部分 的な成功 の
ケースが存 在す る可 能性 も考 えられ る。 さらに、全 ステ ップにおいて意 図 した導 入結果 が生
じなか った組織 があれば、導入対象 となる組織 レベルの選択の ミスや導入 に対 する トップ ・
マネジ メン トの リー ダー シップの欠如な どの ような失敗要因 が想定で きる。いずれに して も、
BSCの導 入組 織 をインタビューなどによって継続 的 に調査 してい く際に、当該 フレーム ワー
クは有用 なツール とな る。
他方 、当該 フ レーム ワー クの もうひ とつの意義 として は、本論文 と類似 した研 究のアプ ロ
ーチ をとるlttnerとLarcker[2001]による フレームワー クと比較 して 、とくに第4ス テ ップ
で ある戦 略へ のフ ィー ドバ ック と組織 学習 の璽要性 を強調 した点 にあ る。IttnerとLarcker
[2001]による研究 は、BSCを戦略的業績評価 システムと して見 るものの、戦略 的業績評価か
ら促 され る組織学 習効 果 を看 過 してい る。 しか し、前節で も検討 したよ うに、戦略マネ ジメ
ン トの究極 的 な目標 であ る戦略志 向性 の強化の 達成 に組織学習 の効果 は必要 不可欠で ある。
したが って 、第4ス テ ップ を含 んだ フレー ムワー クを提示 す る当該 フ レーム ワークは大 きな
意義 を持つ。
この よ うに 、戦 略マ ップやBSCは ツール に過 ぎない ため 、従 来の研究 で分析 され て きた
BSCの利用 に対す る有効性の検証結果 は、組織 の利 用 目的 や利 用状況に.大き く依存 して しま
う。 したが って、BSCの実態調査 を行 う際 に、本論文 が提示 した戦略マ ネジメ ン トに関す る
論点 を体系 的 に整理 した フレームワークを甫 いる ことは有効 であ る。そ こで、筆者は フ ィー
ル ド ・リサ ーチを軸 としなが ら、BSCを導 入 して数期 間.を経 た組織に どの よ うな成功要因 ま
たは失敗要因 が生 じているのかについて調査す ることを.今後の研究課題 と したい。
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